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Nedokonale konkurenční trhy jsou důsledkem působení různých faktorů na trzích. Patří 
mezi ně zejména úspory z rozsahu, různá právní omezení, vysoké náklady vstupu, 
diferenciace produktu, územní rozptýlení a nedokonalá informovanost spotřebitelů o 
trhu. Hlavními druhy nedokonalých konkurentů jsou monopoly, oligopoly a 
monopolistická konkurence. Charakteristickou vlastností těchto nedokonalých 
konkurentů je jejich schopnost určovat cenu produktu. Jsou takzvanými price-makery. 
Nedokonalí konkurenti se setkávají s klesající poptávkovou křivkou, neboli je zde 
závislost ceny na objemu produkce. Této schopnosti využívají při maximalizaci zisku. 
Nejběžnější metodou maximalizace zisku u nedokonalého konkurenta je cenová 
diskriminace, díky níž je firma schopna rozčlenit své odběratele na několik skupin a pro 
každou skupinu určit jinou cenu stejného produktu. V praxi se setkáváme z převážné 
většiny pouze s nedokonalou konkurencí, vzhledem k již výše zmíněným faktorům. 
Dokonalá konkurence je tak spíše teoretickým stavem, kterému se v praxi nejvíce blíží 





To sum up, Imperfect competitive markets are results of influence of various market 
factors.  They consist of economies of scale, variety of legal restrictions, a high amount 
of production costs, a product differentiation, a territorial dispersion and an imperfect 
consumer awareness of the market.  Firstly, the principal sorts of imperfect competitors 
are monopolies, oligopolies and monopolist competition. The ability to stipulate the 
price of a product is characteristic for these kinds of imperfect competitors. Thus they 
are called price-makers. These imperfect competitors deal with a diminishing demand 
curve, in other words there is a dependence of a price on the volume of production. 
Moreover, this ability is used to maximalize a profit. Referring to the imperfect 
competitor, the most common method of maximalizing the profit is price 
discrimination, therefore the company is able to divide its customers into several groups 
and stipulate a different price of a same product for each of them. Nevertheless, in 
 practice due to above mentioned factors we run across the imperfect competition in 
most of the cases. In addiction, the imperfect competition might be considered as a 
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Práce se zaměřuje na různé způsoby tvorby ceny v nedokonale konkurenčním prostředí. 
V první teoretické části je obsaženo vymezení jednotlivých trhů – oligopolní, 
monopolní a trh monopolistické konkurence a rozdělení konkurence na dokonalou a 
nedokonalou. Jsou zde vysvětleny pojmy týkající se těchto trhů a vzájemné vazby všech 
veličin na těchto trzích se vyskytujících. 
Ve druhé analytické části je důkladně rozebrán způsob tvorby ceny v podniku, 
který působí na monopolním trhu. Je zde také uvedena analýza konkurence a analýza 
zákazníků pro tento konkrétní podnik.  
Ve třetí praktické části, jsou navrženy vlastní návrhy tvorby ceny vhodné pro 
podnik působící na monopolním trhu. Stěžejním postupem pro práci s cenou je zde 
cenová diskriminace, jsou určeny jednotlivé cenové diskriminace, které lze v případě 
daného podniku použít Tyto postupy jsou zde aplikovány na konkrétní podnik, ovšem 
dosažených závěrů lze využít v jakémkoliv podniku poskytujícím stejné nebo podobné 
služby. 






Graf 1.1 Poptávková křivka dokonale 
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
1.1 Rozdělení dokonalé a nedokonalé konkurence 
 
 
1.1.1 Dokonalá konkurence 
 
Pro objasnění pojmu nedokonalá konkurence bychom si nejprve měli vymezit, co 
vlastně představuje konkurence dokonalá. Dokonalá konkurence je spíše teoretický 
pojem, který na reálných trzích není uskutečnitelný. „Na dokonale konkurenčním trhu 
není žádná firma dostatečně veliká na to, aby ovlivnila tržní cenu“ (Samuelson, 2007, s. 
166). 
Grafický průběh poptávkové křivky na 
dokonale konkurenčním trhu je vodorovná přímka 
(graf 1.1). Z grafu vyplývá, že poptávka je dokonale 
elastická1 a dle Holmana (2002, str. 299) je 
prodávající na dokonale konkurenčním trhu 
příjemcem ceny (price-taker). 
Autoři Samuelson (2007, str. 167) a Holman 
(2002, str. 299) uvádějí jako příklad, který se blíží 
nejvíce definici dokonale konkurenčního trhu, pšenici. S pšenicí se obchoduje na burze, 
kde je pevně daný kurz za jednotku a prodávající ji na takovém trhu neprodá ani dráž, 
ani levněji. Je v pozici price-takera, který přijímá cenu danou trhem. Případ pšenice by 
se dal vztáhnout na veškeré komodity obchodované na burze, protože burza je místem, 
kde se koncentruje veškerá nabídka i poptávka. Kupující i prodávající jsou dokonale 
informováni. 
 
1.1.2 Nedokonalá konkurence 
Naprostá většina trhů je charakteristická zejména omezeným počtem výrobců, 
diferencovanými produkty (i když často blízkými či vzdálenějšími substituty), 
                                                
1
 Dokonalý konkurent může prodat za danou tržní cenu libovolné množství produktu (Samuelson, 2007, s. 
167) 
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překážkami spojenými se vstupem na tyto trhy, nestejným přístupem tržních subjektů 
k informacím apod. (Hořejší, 2008, s. 281) 
Dle Holmana (2002, str. 299) se na nedokonale konkurenčních trzích prodávající 
stává tvůrcem ceny (price-maker). Price-maker má nad cenou svého produktu jistou, 
nikoliv však úplnou kontrolu (Samuelson, 2007, s. 167).  
Grafický průběh poptávkové křivky u 
nedokonale konkurenčního trhu má klesající 
charakter (graf 1.2), z čehož vyplývá závislost 
objemů a cen prodávaných produktů. Pokud price-
maker sníží cenu svého produktu, posune se na 
poptávkové křivce směrem doprava a zvýší tak 
objem prodaných produktů. 
Např. Frank (2003, s. 237) říká o těchto 
podnicích, které se setkávají s klesající poptávkovou křivkou, že mají tržní sílu2, to však 
neznamená, že mohou prodat jakékoliv množství zboží za jakoukoliv cenu. Price-
makerovi dává tržní síla možnost optimální kombinace ceny a odbytu. 
 
1.1.2.1 Druhy nedokonalé konkurence 
Dle Samuelsona (2007, s. 168) je extrémním případem nedokonalé konkurence 
monopol3, který je jediným prodávajícím s úplnou kontrolou nad odvětvím a neexistuje 
žádné jiné odvětví, které by vyrábělo blízký substitut. Ve větší míře se na trzích 
vyskytuje oligopol. Oligopol je trh, kde jen několik málo firem prodává daný výrobek 
(Frank, 2003, s. 235) a každá z těchto firem může ovlivnit tržní cenu (Samuelson, 2007, 
s. 168). Posledním druhem působícím na nedokonalých trzích je monopolistická 
konkurence, která jak říká Frank (2003, s. 235), se skládá z poměrně velkého množství 
firem, prodávajících téměř shodné výrobky. Avšak Samuelson (2007, s. 168) uvádí, že 
monopolistická konkurence je, když velký počet prodávajících vyrábí diferencované 
produkty. Většina autorů se kloní spíše k definici dle Samuelsona s doplněním, že se 
jedná o diferencované produkty, které jsou blízkými substituty. 
 
                                                
2
 Schopnost podniku zvýšit cenu bez ztráty odbytu (Frank , 2003, s. 237); Schopnost podniku měnit tržní 
cenu zboží nebo služby (Schiller, 2004, s. 173) 
3




Graf 1.2 Poptávková křivka nedokonale 
konkurenční firmy 
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1.1.2.2 Faktory způsobující nedokonalosti trhů 
Veškeré faktory budou vysvětleny u jednotlivých typů nedokonalých konkurentů. Zde si 
uvedeme nejčastější faktory mající vliv na nedokonalosti trhů. 
 
Úspory z rozsahu 
Výroba vykazuje rostoucí výnosy z rozsahu, když po zvýšení vstupů o určité procento, 
vzroste výstup o více procent (Frank, 2003, s. 237). Pokud díky úsporám z rozsahu 
vznikne monopol, jedná se o přirozený monopol. Častěji se však úspory z rozsahu 
vyskytují v prostředí oligopolu. 
 
Právní omezení 
Jedná se zejména o patenty, omezení vstupu, omezení dovozu, cla, státní licence, 
koncese, atd. 
 
Vysoké náklady vstupu 
Nejčastěji například železnice, telefonní vedení, elektrické vedení. Zde jsou tak vysoké 
vstupní náklady, že se dalším podnikům nevyplatí na trh vstupovat. 
 
Reklama 
Reklama přispívá ke znalosti produktu a k věrnosti známým značkám (Samuelson, 
2007, s. 173). Dle Holmana (2002, str. 299) na trzích, kde probíhají inovace a 
diferenciace produktu, plní reklama nezbytnou informační funkci. 
 
Diferenciace produktu 
Je běžné, že malý počet výrobců produkuje velké množství diferencovaných produktů 
(například v odvětvích kukuřičných lupínků, cigaret, atd.) (Samuelson, 2007, s. 173). 
Tím si zajišťují kontrolu nad daným odvětvím a znesnadňují vstup menším výrobcům. 
 
Územní rozptýlení trhu 
Je jistým druhem diferenciace produktu. Názorně lze ukázat na příkladech novinových 
stánků, čerpacích stanic nebo stánků prodávajících párky v rohlíku. Protože nabízené 
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produkty jsou dokonalými substituty, kupující se rozhoduje pouze na základě umístění 






1.2.1 Charakteristické rysy monopolu 
 
U monopolu je individuální a tržní poptávková křivka totožná, což mu dává možnost 
zvolit si jakoukoliv kombinaci výstupu a ceny podél křivky poptávky, kterou považuje 
za nejziskovější. Monopol je ve svém rozhodování nezávislý. Má sílu měnit cenu svého 
výrobku, je price-makerem. Pokud je monopol představován pouze jedinou firmou 
působící na daném trhu, pak jej označujeme jako čistý monopol nebo absolutní 
monopol. (Hořejší, 2008, s. 286) 
Výlučné monopoly jsou dnes vzácné. Většina monopolů přetrvává z důvodu 
určité formy vládní regulace nebo ochrany. V dlouhém období není žádný monopol 
před útokem konkurentů v bezpečí. Lze to ukázat na příkladu. Dříve když existovaly 
pouze pevné telefonní linky. Převážná většina telefonních společností měla v jejich 
odvětví monopol, ten však skončil s příchodem mobilních telefonů a jejich rozšíření. 
(Samuelson, 2007, s. 168) 
 
 
1.2.2 Hlavní příčiny vzniku monopolu 
 
Hlavní příčiny vzniku monopolu jsou překážky vstupu dalších firem na daný trh. Mezi 
tyto překážky patří zejména úspory z rozsahu, vstupní zdroje pod kontrolou jediné 
firmy, licence a koncese, patenty, ochranná práva autorů a akvizice. 
 
1.2.2.1 Úspory z rozsahu 
Vyskytuje se na trzích, jejichž poptávku je schopna uspokojovat jediná firma s nižšími 
průměrnými náklady než, kdyby bylo v odvětví více menších firem. Takto vzniklý 
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monopol nazýváme jako přirozený. K jeho vzniku vedou přirozené síly konkurence. 
(Hořejší, 2008, s. 286) 
Přirozený monopol se vyskytuje stále sporadičtěji, vzhledem ke stále větší 





Názorným příkladem velkých úspor z rozsahu je tvorba softwaru. Zde jsou 
veliké fixní náklady (FC), vznikající při tvorbě a ladění softwaru. Při růstu produkce již 
fixní náklady nerostou a variabilní náklady jsou velmi nízké, což má za následek, že 
průměrné náklady (AC) softwaru strmě klesají k mezním nákladům (MC). (Frank, 
2003, s. 237) 
Nejvýstižnějším příkladem monopolu, založeném na úsporách z rozsahu, je 
Microsoft v oboru operačních systémů, popřípadě Adobe v oboru softwaru pro grafické 
úpravy. 
Vzhledem k tomu, že v současné době výrazně roste podíl fixních nákladů 
v ceně výrobků, mají úspory z rozsahu stále větší význam pro podniky a je významnou 
položkou pro snižování průměrných nákladů výrobků a tím i jejich konečné ceny. 
Ke snížení konečné ceny výrobku však nemusí dojít, vzhledem k tomu, že daná 
firma ovládá celé odvětví. Díky úsporám z rozsahu generuje vyšší zisky bez toho, aby 
úspory pocítil i koncový uživatel ve formě nižší ceny. Zde je pak prostor pro vládní 






Graf 2.2 Průměrné náklady při úsporách 
z rozsahu 







Graf 2.1 Celkové náklady při úsporách 
z rozsahu 
Zdroj: (Frank, 2003, s. 238) 
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1.2.2.2 Vstupní zdroje pod kontrolou jediné firmy 
Ovládnutí zdrojů potřebných pro výrobek nebo službu dává firmě tržní sílu. Hořejší 
(2008, s. 285) uvádí jako příklad firmu Alcoa, která před 2. světovou válkou 
kontrolovala všechny zdroje bauxitu, který je nezbytný pro výrobu hliníku. Díky 
absolutní kontrole nad touto surovinou měl dlouhou dobu monopol na výrobu hliníku 
v USA. 
 
1.2.2.3 Licence a koncese 
„Licence a koncese se často udělují veřejně prospěšným firmám poskytujícím např. 
vodu, elektřinu, atd. V těchto případech firmy dostávají výlučné právo poskytovat 
službu a naopak se zavazují, že budou omezovat své zisky a poskytovat všestrannou 
službu svému regionu, i když se jim někteří zákazníci nevyplatí.“ (Samuelson, 2007, s. 
172) 
Hořejší (2008, s. 285) uvádí jako příklad takového monopolu, na doručování 
listovních zásilek, Českou poštu, s.p. Toto monopolní postavení však způsobuje, že 
Česká pošta není nijak motivována pro zlepšování služeb a lepší péči o zákazníka. 
V oboru expresních a kurýrních zásilek nebo roznášky reklamních letáků však již Česká 
pošta má konkurenci, to jí nutí se chovat jako všechny ostatní firmy v konkurenčním 
prostředí. 
 
1.2.2.4 Patenty, ochranná práva autorů apod. 
Význam patentu si můžeme nejlépe ukázat na farmaceutickém průmyslu. Výzkum a 
vývoj nových léčiv je velmi nákladný. Patent udělený firmě, která objevila nový lék, 
dává právo na prodej tohoto léku po určitou dobu. Díky této ochraně může firma 
prodávat lék za cenu vyšší, než jsou mezní náklady a která ji zaručí návratnost 
investovaných prostředků do výzkumu a vývoje. Po vypršení doby patentu, je 
umožněno dalším farmakologickým firmám vyrábět generikum, neboli ekvivalent 
originálního léku. S příchodem generik na trh, ztrácí firma monopol a musí přizpůsobit 
cenu léku, vzhledem ke konkurenčnímu prostředí. 
Častou obranou monopolisty proti konkurenci jsou soudní spory zejména o 
autorské či patentové právo, které díky průtahům a finanční náročnosti dokáže 
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potencionálního konkurenta úplně vyřadit, popřípadě alespoň zastrašit ještě před 
ukončením sporu. (Schiller, 2004, s. 183) 
 
1.2.2.5 Akvizice 
Jedná se o skupování menších konkurentů, tím získává firma větší podíl na trhu a 




1.2.3 Mezní příjem a maximalizace zisku monopolu 
 
„Jak firma v dokonalé konkurenci, tak i monopol maximalizují zisk volbou takového 
objemu výroby, při kterém se mezní příjem (MR) rovná mezním nákladům (MC). 
Zatímco pro firmu v dokonalé konkurenci se mezní příjem rovná tržní ceně, je pro 
monopol mezní příjem vždy nižší než tato cena.“ (Frank, 2003, s. 246) 
Předchozí odstavec nám říká, aby monopol prodal vyšší množství výrobků, musí 
snížit jejich cenu. Cenu ovšem musí snížit i pro všechny předcházející výrobky. Oproti 
tomu v dokonalé konkurenci je mezní příjem totožný s cenou výrobku. 
Mezní příjem vypočítáme jako rozdíl celkových příjmů (TR) pro každé navýšení 
prodejů. A celkové příjmy vypočteme dle vzorce TR = P · Q, neboli jako součin 
množství výrobků (Q) a jejich ceny (P). 
Samuelson (2007, s. 176) uvádí závislost mezních příjmů na elasticitě 
poptávky4: Mezní příjem je kladný, je-li poptávka elastická. Je-li poptávka jednotkově 
elastická, pak je mezní příjem roven nule. Pokud je poptávka neelastická, pak je mezní 
příjem záporný. Tyto závislosti nám přehledně ukazuje tabulka 2.1. 
Jsou dva způsoby, jak určit rovnováhu mezi cenou a množstvím, při které se 
generuje maximální zisk. Prvním z nich je zjištění celkových zisků (TR) u jednotlivých 
množství a z nich nalézt nejvyšší hodnotu. Druhý způsob je založen na porovnání 
mezních příjmů (MR) a mezních nákladů (MC), tam kde MR=MC je námi hledaná 
rovnováha mezi cenou a množstvím. Oba způsoby jsou přehledně zobrazeny v tabulce 
                                                
4
 Elasticita poptávky znamená zvýšení příjmů, pokud se sníží cena produktu. Neboli snížení ceny 
produktu vyvolá tak velkou poptávku, že se celkové příjmy zvýší. 
Elasticitu měříme pomocí koeficientu poptávky EDP. Ten vypočteme dle vzorce 2.1  
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2.2 a v grafu 2.3. Z grafu vyplývá, že monopol 
maximalizuje svůj zisk, když vyrábí množství 
výrobku Q0 a výrobek prodává za cenu PD. Pro 
maximalizaci zisku by měl monopolista zvyšovat 
objem výroby, dokud jsou mezní příjmy větší jak 
mezní náklady. Pokud však jsou mezní příjmy nižší 





1.2.4 Cenová diskriminace 
 
„Cílem cenové diskriminace je získání přebytku spotřebitele a jeho proměna 
v dodatečný zisk firmy. Podstatou cenové diskriminace je stanovení rozdílných cen 
stejných výrobků, aniž by k tomu vedly nákladové důvody.“ (Hořejší, 2008, s. 294) 
 
1.2.4.1 Dokonalá cenová diskriminace 
Spočívá v prodeji zboží každému zákazníkovi za jeho prahovou cenu5. V praxi se 
dokonalá cenová diskriminace téměř nevyskytuje, protože je pro většinu prodejců 
nemožné zjistit prahovou cenu jednotlivých zákazníků. Prodejci nezbývá než odhadovat 
tuto prahovou cenu a cenová diskriminace se mění na nedokonalou. V tomto případě 
velmi záleží na dobré informovanosti o majetkovém stavu zákazníka, ale významnou 
roli hraje i kvalifikovaný odhad. 
 
1.2.4.2 Cenová diskriminace prvního stupně 
Dle Hořejší (2008, s. 294) cenová diskriminace prvního stupně představuje diskriminaci 
podle spotřebitelů. Jedná se o princip, kdy monopol stanoví každému zákazníkovi 
maximální cenu, kterou je ochoten zaplatit a celý zákazníkův přebytek získává monopol 
pro sebe. 
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Graf 2.3 Objem výroby, při kterém 
monopol maximalizuje zisk 





V praxi je obtížné využívat dokonale cenové diskriminace prvního stupně, zejména ze 
dvou důvodů. Prvním z nich je neznalost prahové ceny každého spotřebitele. Druhým 
důvodem je nemožnost získání pravdivé informace o výši prahové ceny od spotřebitele. 
  Z těchto důvody je možné využívat pouze nedokonalé cenové diskriminace 
prvního stupně. Stále je to však velmi účinná metoda pro práci s cenou nezaložená na 
vstupních nákladech. 
 
1.2.4.3 Cenová diskriminace druhého stupně 
„Cenová diskriminace druhého stupně spočívá ve stanovování různých cen za různá 
kumulovaná množství daného statku.“ (Hořejší, 2008, s. 296) 
Monopolista rozdělí nabízený statek na jednotlivé bloky dle kumulovaného 
množství. Tyto bloky pak nabízí spotřebitelům. Cenové diskriminace druhého stupně ve 
velké míře využívají například elektrárenské společnosti. Nabízenou energii rozdělí na 
určité minimální množství, bez kterého se spotřebitel neobejde, potřebné například ke 
svícení, provoz lednice, provoz pračky atd. U tohoto bloku je cena nejvyšší. V druhém 
bloku by byla například energie potřebná pro provoz televize, domácího kina a 
vysavače. Zde by již byla cena nižší. Nejnižší cena by byla v třetím bloku, který by 
obsahoval například energii potřebnou k soláriu, vyhřívání podlah nebo bazénu. Toto 
rozdělení do bloků umožní monopolu získat větší část přebytku spotřebitele. (Hořejší, 
2008, s. 297) 
 
1.2.4.5 Cenová diskriminace třetího stupně 
„Její podstatou je rozdělení spotřebitelů na dvě nebo více skupin, z nichž každá má svoji 
poptávkovou křivku.“ (Hořejší, 2008, s. 298) 
Nejvíce rozšířená varianta cenové diskriminace v praxi. Pro její správné 
fungování je nutné splnění dvou základních podmínek. První z těchto podmínek je 
existence kritéria, které spotřebitele rozdělí do jednotlivých skupin. K tomuto rozdělení 
se užívá rozdílné elasticity poptávky spotřebitelů. Druhou podmínkou je zamezení 
vzájemného prodeje mezi spotřebiteli. To znamená, aby spotřebitel ze skupiny s nižší 
cenovou hladinou nemohl prodávat statek spotřebiteli ve vyšší cenové hladině. 
Tato diskriminace se ve velkém uplatňuje například u kin, kde jsou vstupenky 
poskytovány v základní cenové hladině a v cenové hladině určené seniorům a 
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studentům. Dalším příkladem užití cenové diskriminace třetího stupně mohou být 
například slevové kupóny v novinách a časopisech. Ze studií vychází, že kupónů 
využije pouze 20-30% spotřebitelů. Ti co využijí kupónů mají výrazně elastičtější 




1.2.4.6 Překážková cenová diskriminace 
Je založena na kladení překážek zákazníkům, které když překonají, získají zboží za nižší 
cenu. Nejčastěji uváděním příkladem jsou letecké společnosti, které rozdělují své 
zákazníky na dvě hlavní skupiny. Na skupinu obchodních cestujících a skupinu turistů. 
Obchodní cestující se musí dostavit na obchodní setkání v určitý čas, který kolikrát ani 
neví s dostatečným předstihem, jejich finanční možnosti jsou také mnohem vyšší než u 
turistů, často potřebují svoje rezervace měnit. Proto je jejich prahová cena mnohem 
vyšší jak u turistů. Turisté mají poptávkovou křivku mnohem elastičtější, mohou 
plánovat dlouhodobě, mají lepší možnosti kombinace odletu a příletu, popřípadě mohou 
využít úplně jiného způsobu dopravy. Skupina turistů však musí pro získání nižší ceny 
letenky překonat různé překážky, například ve formě nutnosti včasné rezervace, bez 
možnosti storna letenky, s návratem o víkendu. Většina z těchto podmínek je pro 
obchodní cestující nesplnitelná. 
Dalším rozšířeným příkladem jsou slevy pro studenty. Ve velké míře je 
využívají například filmové multiplexy, kde prostřednictvím těchto slev získají 
početnou skupinu studentů, kteří mají menší finanční možnosti. Díky této překážce 
získá více zákazníků s různými prahovými cenami. 
 
1.2.4.7 Cenová diskriminace v čase 
Podle elasticity poptávky jednotlivých skupin spotřebitelů jsou pro ně stanoveny různé 
ceny v čase. (Hořejší, 2008, s. 302) 
Pokud výrobce přijde s novou převratnou technologií u svého výrobku, nasadí 
cenu vysoko. Za tuto cenu si výrobek pořídí spotřebitelé s vysokou prahovou cenou (v 
tomto případě by se mohlo jednat o technické nadšence, popřípadě o spotřebitele 
s vysokými finančními možnostmi). Pokud je tato skupina spotřebitelů již vyčerpána, 
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firma sníží cenu na hladinu, která je již přípustná pro širší okruh spotřebitelů. Tímto 
postupem bude generovat větší celkový zisk, než pokud by zboží prodával od uvedení 





1.3.1 Charakteristické rysy oligopolu 
 
Oligopol je v praxi nejčastěji se vyskytující tržní struktura. Vyskytují se u něho rysy 
charakteristické pro monopol i dokonalou konkurenci. 
Hořejší (2008, s. 328) popisuje tržní strukturu oligopolu jako: „malý počet firem 
s poměrně vysokým stupněm vzájemné závislosti jejich rozhodování.“ Toto platí i pro 
trhy s vysokým počtem firem, kde pouze několik málo z nich mají velkou tržní sílu. 
Tyto firmy se chovají jako oligopoly, zatímco množství malých firem s malou tržní 
silou se pohybují spíše v prostředí dokonalé konkurence. I tyto malé firmy mohou získat 
určitou tržní sílu, pokud budou spolupracovat a spoluvytvářet ceny svých produktů a 
množství výstupu. 
Mezi nevýhody oligopolu dle Samuelsona (2007, s. 186) patří zejména vyšší ceny, 
než jsou mezní náklady a bez působení konkurence se zhoršuje i kvalita. Naopak mezi 
významné výhody patří významné investice do výzkumu a vývoje. Jednoduše řečeno, 
tím, že firmy mají větší zisky, mohou více investovat do výzkumu nových výrobků, 
který jim pomáhá udržet náskok před konkurencí. 
 
 
1.3.2 Tržní síla 
 
I oligopol má určitou tržní sílu. Ta je však menší jak u monopolu a firma si ji musí 
neustále bránit. Schiller (2004, s. 192) uvádí jako určující faktory tržní síly počet 
výrobců, velikost každé firmy, bariéry vstupu, dostupnost náhradního zboží. 
Jak už bylo řečeno, na daném trhu můžou být stovky firem, ale pouze pár z nich 
se chovají jako oligopoly a zbytek je v dokonale konkurenčním prostředí. Vliv velikosti 
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firmy na tržní sílu je dán spíše skutečností, že většina trhů je velice rozsáhlá, proto musí 
být firma dostatečně veliká, aby obsáhla podstatnou část trhu a udržela si své postavení. 
Stejně jako u monopolu jsou nejdůležitějším faktorem ovlivňujícím tržní sílu 
bariéry vstupu. Na firmu neustále útočí konkurenti, kteří chtějí získat pro sebe část trhu 
oligopolu a tím i jeho zisky. Je pouze na dané firmě jak dokáže vytvářet účinné bariéry 
pro vstup dalších konkurentů na trh. Jedná se zejména o schopnost vytvářet úspory 
z rozsahu, právní bariéry a diferenciace produktu. (podrobnější výklad bariér vstupu 
v kapitole 2.2).  
 
 
1.3.3 Základní modely oligopolu 
 
Uvedeme si tři základní, v praxi nejčastěji se vyskytující, modely a to kartel, oligopol 
s cenovým vůdcem a oligopol se zalomenou křivkou poptávky. Další používané modely 
jsou spíše teoretické a v praxi se s nimi nesetkáme. Hořejší (2008, kap. 11) uvádí např. 





Nazývaný také koluzivní (neboli smluvní) oligopol. Je založený na dohodě mezi 
jednotlivými oligopolisty. Dohody jsou založeny na společném určování výstupů, cen a 
rozdělení trhu. Ve většině zemí jsou kartely nelegální. Bojují proti nim antimonopolní 
zákony. 
Hlavním důvodem pro vznik kartelů je maximalizace zisku. Neustálé konkurenční 
boje firmy finančně vyčerpávají a kartelová dohoda představuje možnost jak zvýšit svůj 
zisk a snížit riziko podnikání. Dokážou-li oligopolisté efektivně spolupracovat, stanoví 
takovou cenu a výstup jako monopol, zisky kartelu se také budou chovat jako 
monopolní. Podmínkou maximalizace zisku je tedy rovnost mezních příjmů kartelu 
s mezními náklady jednotlivých oligopolistů. (Samuelson, 2007, s. 187) 
Dle Samuelsona (2007, s. 188) je dlouhodobé fungování kartelu dosti 
problematické, ať je kartel založen na psané či nepsané dohodě. Například na trzích, kde 
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jednotlivé firmy tají ceny svých produktů, je velice jednoduché podvést kartelové 
partnery tím, že firma účtuje svým zákazníkům jinou cenu, než si dohodl kartel a tím 
zvyšuje svůj tržní podíl. Po takovém kroku, ovšem ostatní oligopolisté poznají, že se na 
trhu něco děje, nejspíše na úbytku vlastních klientů a tudíž snížení jejich vlastního 
tržního podílu. 
Nejvýraznějším představitelem kartelu je OPEC (Organizace zemí vyvážejících 
ropu). OPEC sjednocuje 12 zemí z Asie, Afriky a Jižní Ameriky, které produkují ropu. 
Jejich dohody jsou založeny především na stanovení kvót produkce ropy pro jednotlivé 
členy, což s sebou nese nestálost cen na světových trzích. Jedním z velkých problémů u 
OPECu je vynucování dodržování pravidel u jednotlivých členů, kteří nemají mezi 
sebou dobré vztahy, jako například Irák, Irán a Kuvajt. (Samuelson, 2007, s. 188) 
 
 
1.3.3.2 Oligopol s cenovým vůdcem6 
Jde o situaci, kdy jedna firma na trhu udává cenu pro všechny ostatní. Hlavními dvěma 
formami cenového vůdcovství jsou vůdcovství s dominantní firmou a barometrické 
vůdcovství. 
 
Cenové vůdcovství s dominantní firmou 
Na trhu působí jedna dominantní firma, jejíž konkurencí jsou pouze menší firmy v 
konkurenčním lemu. Tyto firmy se chovají jako dokonalí konkurenti a tudíž jsou 
schopné prodat za cenu danou dominantní firmou neomezené množství produktů, jejich 
poptávková křivka je dokonale elastická. 
Dominantní firma udává cenu na trhu a firmy v konkurenčním lemu ji musejí 
respektovat. Pokud by cenu zvýšili, přišli by o velkou část trhu. Pokud by cenu snížili, 
dominantní firma by mohla reagovat například dočasným větším snížením ceny, čímž 
by konkurenta výrazně oslabila, popřípadě úplně vyřadila z trhu. 
Pokud ovšem cena stanovená dominantní firmou umožňuje firmám 
v konkurenčním lemu generovat zisk, pak může nastat situace, že malé firmy začnou 
využívat např. úspor z rozsahu a stanou se vážnými konkurenty dominantní firmy. 
 
                                                
6
 Kapitola zpracována na základě (Hořejší, 2008) 
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Barometrické cenové vůdcovství 
firma v postavení barometrického vůdce uskutečňuje jako první cenové změny a 
představuje pro ostatní firmy barometr tržních podmínek. Ostatní firmy se mohou nebo 
nemusí řídit dle barometrického vůdce, to záleží především na tom, jak věrně odráží 
situaci na trhu. Toto cenové vůdcovství vzniká zejména při potřebě zklidnění a 
stabilizace trhu. 
 
1.3.3.3 Oligopol se zalomenou křivkou poptávky 
Pokud oligopolista sníží cenu, je předpoklad, že ke snížení cen svých produktů přistoupí 
i konkurenti, zejména aby neztratili svůj tržní podíl. Pokud však oligopolista cenu zvýší, 
pak jeho konkurenti ho následovat nemusí. Pokud nechají ceny svých produktů na 
stejné cenové úrovni, získají větší tržní podíl. Mohou se však rozhodnout, pro zvýšení 
ceny za předpokladu, že to bude pro ně rentabilnější. V takovém případě je ale nutné, 
aby ke zvýšení přistoupili všichni oligopolisté. Pokud jediný z nich ke zvýšení ceny 
nepřistoupí, pak získá značnou část trhu a zbývající konkurenti budou muset přistoupit 
na snížení cen na původní úroveň. 
 
 
Zalomená křivka poptávky je složena ze dvou poptávkových křivek (D1, D2). Obě 
jsou odvozeny z reakce konkurentů na změnu ceny oligopolistou. Pokud konkurenti 




Graf 3.1 Oligopol se zalomenou 
křivkou poptávky 













Zalomená křivka poptávky zahrnuje 
části dvou odlišných křivek 
poptávky (D1, D2). Rovněž obsahuje 
dvě rozdílné křivky mezního příjmu 
(MR1, MR2). Pod zalomením na 
křivce poptávky existuje mezera 
mezi dvěma křivkami mezního 
příjmu, ta tvoří „nákladový polštář“. 
Když mezní náklady rostou nebo 
klesají v rámci mezery (F – G), 
nemění se míra výstupu 
maximalizující zisk (MC=MR). 
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nenásledují změnu ceny, pak jde o křivku více elastickou. V průsečíku těchto křivek je 
zlom (A). Pokud je výchozí poloha oligopolisty právě v tomto bodě, pak zvýšení ceny 
pro něj znamená výrazný pokles poptávky po jeho zboží. Pokud cenu sníží, přírůstek 
poptávky již není tak výrazný, protože konkurenti následují jeho snížení cen. U tohoto 
typu oligopolu je pokles poptávky při zvýšení ceny o jednotku vyšší než přírůstek 
poptávky při snížení ceny. 
 
1.3.3.4 Teorie her 
Je to nejpoužívanější a nejpřesnější model pro popis oligopolu. Je založen na teorii, že 
každá firma musí předvídat reakci svých konkurentů na vlastní jednání. Často je 
přirovnávána k šachům, kde je také velmi důležité myslet o několik kroků před svým 
soupeřem a brát na vědomí různé varianty vývoje. 
Ekonomické hry modelující chování firem můžeme rozdělit na kooperativní a 
nekooperativní (firmy uzavírají nebo neuzavírají dohody). Každá hra je postavena na 
třech veličinách, a to hráčích, strategiích a výsledcích. Hráčem je každá firma 
rozhodující se mezi různými strategiemi. Strategie jsou různé postupy, které může firma 
zvolit, a výsledky jsou konečné výnosy pro každého hráče, které mu plynou ze zvolené 
strategie. Výsledky zobrazujeme buď ve výplatní matici, nebo pomocí rozhodovacího 
stromu. 
Pokud zvolená strategie každého hráče ze všech možných variant je pro hráče 
tou nejlepší s ohledem na strategii svých protihráčů, pak hovoříme o rovnovážném 
stavu, neboli o Nashově rovnováze. (Frank, 2003, s. 262) 
Dle Hořejšího (2008, str. 348) je také důležitou součástí Nashovy rovnováhy 
nulový význam vzájemné informovanosti konkurentů, což znamená, že zveřejní-li jedna 
z firem svoji strategii, neplyne z toho pro ostatní hráče žádný užitek. 
Rovnovážný stav si můžeme ukázat na následujícím příkladu zpracovaném na 
základě literatury (Hořejší, 2008, s. 349): 
Firmy ABC, s.r.o. a XYZ, s.r.o. vyrábějí substituční výrobek a rozhodují se, jestli zvýší 












10000 pro ABC 
8000 pro XYZ 
8000 pro ABC 




9000 pro ABC 
6000 pro TWA 
9000 pro ABC 
4000 pro XYZ 
 
Tato výplatní matice zobrazuje případ dominantní strategie. Zde je firmou, která 
uplatňuje dominantní strategii firma XYZ, s.r.o. Pokud výdaje na reklamu nezvýší, 
přinese ji to vždy vyšší zisk bez ohledu na to, jak se zachová firma ABC, s.r.o. Firma 
ABC, s.r.o. rozpozná dominantní strategii svého konkurenta a zvolí rovněž strategii 
ponechat výdaje na reklamu beze změny, ta ji přinese zisk 10 mil. Kč. Konkurenti se 
tedy dostali do rovnovážného stavu, kdy není ani pro jednoho výhodné měnit strategii. 
 
Vězňovo dilema 
Jedná se o jednu z hlavních tříd ekonomických her. Pokud každý z hráčů zvolí pro něho 
dominantní strategii, pak je výsledek hry nevýhodný pro oba hráče. 
Vězňovo dilema si názorně ukážeme na následujícím příkladu: 
Novák a Pospíšil byli chyceni při činu. Jsou vyslýchání v oddělených 
místnostech a nemohou se navzájem domlouvat. Pokud se ani jeden z nich nepřizná, 
policisté je mohou usvědčit pouze z lehčího zločinu, za který je sazba odnětí svobody 1 
rok. Od policistů dostane každý z nich nabídku, že pokud se přizná a druhý pachatel se 
nepřizná, vyvázne bez trestu a spolupachatel dostane 8 let. Pokud se přiznají oba, 




  Novák 
  Přiznat se Nepřiznat se 
Přiznat se Každý 3 roky Pospíšil 0 let Novák 8 let 
Pospíšil 
Nepřiznat se Pospíšil 8 let Novák 0 let Každý 1 rok 
 
Když každý z hráčů použije svoji dominantní strategii, tedy se přizná, pak dostanou oba 
dva po 3 letech vězení, což je pro Pospíšila i Nováka nevýhodnější varianta než kdyby 
oba zapírali. 
Vězňovo dilema poskytuje řešení podobných situací, kdy se jednotlivý hráči 
musí rozhodovat ve svůj vlastní prospěch nebo pro prospěch celé skupiny. Pokud by se 
mohli Pospíšil a Novák domluvit na společném postupu, pak by jistě zvolili variantu 
nepřiznání se a vyvázli by pouze s jednoletým trestem. Takovýto společný postup lze 
vysledovat například u mafií. 
Takovýchto dohod na společném postupu využívají také kartely, které jsou 
klasickou ukázkou vězňova dilematu a využívají výhod plynoucích ze vzájemné 
dohody. 
 
Hry, jejichž výsledek závisí na načasování7 
U těchto her je velice důležité načasování a jednotlivých tahů hráčů. Dají se přehledněji 
zobrazit pomocí rozhodovacího stromu. Je zde také důležitá schopnost jednotlivých 
hráčů vyjádřit věrohodnou hrozbu nebo slib. 
Dobrým příkladem je spropitné v restauracích, kde majitel není schopen neustále 
kontrolovat kvalitu služeb poskytovaných svými zaměstnanci, proto by zde nefungovala 
motivace vyplácením prémií. Mnohem účelnější je doporučení hostům, aby kvalitu 
poskytovaných služeb ohodnotili výší spropitného. To motivuje obsluhu, aby 
                                                
7
 zpracováno na základě (Frank, 2003) 
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poskytovala kvalitní servis. Zákazníkům dává naopak záruku, že až přijdou příště, bude 
jim opět poskytnut stejně kvalitní servis. 
Frank uvádí další názorný příklad vhodného načasování na příběhu účinkování 
zpěváka Tonnyho Bennetta ve filmu Přeber si to. Šlo o to, že celý film byl postaven na 
závěrečné scéně, kde měl vystoupit Bennett. Ovšem Warner Brothers přišlo s nabídkou 
pro Benneta až v okamžiku, kdy byl skoro celý film natočený a nabídli mu 15.000 
dolarů. To Bennett odmítl se slovy, že natočí celý film postavený na jeho vystoupení a 
přijdou s tak nízkou nabídkou až těsně před koncem. Nakonec se částka, kterou Bennett 
inkasoval za vystoupení, vyšplhala až na 200.000 dolarů. Tento příklad ukazuje silnou 
vyjednávací pozici Bennetta, který operoval s věrohodnou hrozbou v daný čas. Pokud 
by za ním Warner Brothers přišli před začátkem natáčení, s největší pravděpodobností 
by nabídku přijal. Pokud by požadoval za účinkování příliš vysokou částku, pak by zase 
Warner Brothers mohli operovat s věrohodnou hrozbou, že najdou jiného zpěváka, na 
kterém postaví děj filmu. Je zde velmi dobře vidět důležitost správného načasování a 
síla vyjednávací pozice. 
 
Odlišnost reality od ekonomických her 
Ekonomické hry jsou založené na předpokladu, že lidé myslí v každém případě pouze 
na svůj prospěch a jsou velmi sobečtí. To ovšem v realitě neplatí a lidé se ne vždy 
rozhodují pouze z hlediska maximalizace zisku. Velmi často je jejich chování odvozené 
od sympatií, prvního dojmu, preferencí nebo třeba škodolibosti, závisti a 
pomstychtivosti. Proto jsou schopní obětovat část vlastního zisku vzhledem k vlastním 
emocím, ať se jedná o kladné či záporné. Proto je pro firmy velmi důležité vytvářet 
dobré obchodní vztahy, zejména na základě důvěryhodnosti, osobním přístupu nebo 
také řešením reklamací, poskytování technického servisu, atd. Taková firma dává svým 
obchodním partnerům pocit jistoty a ty s ní budou obchodovat, i pokud to pro ně nebude 







1.4 Monopolistická konkurence 
 
Svojí strukturou připomíná částečně oligopol a částečně dokonalou konkurenci. 
V monopolisticky konkurenčním prostředí působí více firem než v případě oligopolu a 
méně než v dokonalé konkurenci. Firmy si zachovávají určitou tržní sílu a může tvořit 
cenu svých produktů nezávisle na konkurenci. Čelí klesající křivce poptávky, což 
znamená, že pokud zvýší cenu, přijde o pár svých zákazníků, ale rozhodně ne o všechny 
jako u dokonalé konkurence. Pohyb ceny nevyvolává u konkurentů takové reakce, jaké 
můžeme sledovat u oligopolu. Je to způsobeno tím, že na trhu působí více firem a pohyb 
ceny u jedné firmy nemá tak velký dopad na konkurenty (je zde nízká míra koncentrace, 
zpravidla se pohybuje kolem 30%).  
Jsou zde velmi nízké bariéry vstupu, díky kterým je velmi snadné vstoupit na trh 
popřípadě z něj odejít. Nejúčinnější zbraní firem v konkurenčním boji je diferenciace 
produktu. Té dosahují zejména díky účinné reklamě, která danému výrobku vybuduje 
určitou image, zacílí na určitou skupinu lidí a přesvědčí zákazníky, že právě jejich 
produkt je ten nejlepší. Postupně si takto výrobek získává i své věrné zákazníky, kteří 
by byli ochotní za výrobek zaplatit víc, přestože by jim byl nabídnut podstatně levnější 
dokonalý neznačkový substitut. Velmi zřetelná je věrnost například u limonád, 
 tabákových výrobků, alkoholu, nebo například cereálií a papírových kapesníků. 
Například u Pepsi a u Coca Coly je vysoká věrnost zákazníků. Jak uvádí Schiller 
(2004, s. 219) polovina všech konzumentů nealkoholických nápojů vyjadřuje věrnost 
buď Coca Cole, nebo Pepsi a každý z nich tvrdí, že právě ta jeho cola je nejlepší. 
Značku coly nevymění, ani pokud je jim nabídnuta jiná za mnohem nižší cenu. 
Paradoxem ovšem je, že v slepém testu, kde mají konzumenti určit mezi několika 
colami tu svoji oblíbenou značku, 70% z nich ji neurčí správně. To je důkaz obrovské 
moci reklamy, která zákazníky přesvědčí, že pouze jejich výrobek je ten nejlepší. 
Zákazníci se v podstatě ztotožňují se zvolenou značkou a s jejím image. Reklama se 
podílí na konečné ceně produktu vysokou měrou. Například zhruba 35% ceny z krabice 
cereálií tvoří náklady na marketing. Dalo by se říci, že třetinu ceny, kterou člověk utratí 
za značkové cereálie, zaplatí za reklamní spoty v televizi, reklamy v časopisech a 
bilboardy.  
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2. ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE PODNIKU 
 
2.1 Základní informace 
 





Datum zápisu do obch. rejstříku: 1. ledna 1965 
 
Statutární orgán 
Ředitel: Ing. Petr Mašek,  Brno 
Zástupce ředitele: Ing. Jiří Rozsíval, MBA, Brno 
 
Zakladatel 
Ministerstvo průmyslu a obchodu 
Způsob zřízení: 
zřizovací listina ministra všeobecného strojírenství v Praze ze dne 16.12.1964 M 
92396/64, 
dodatek č. 1 ke zřizovací listině ze dne 16.12.1964 č.j. M/92 396/64 
Osoba oprávněná jednat jménem zřizovatele: 
Mgr. Luboš Vaněk 
 
Předmět podnikání 
- provozování středisek kalibrační služby 
-  pronájem nebytových prostor 
-  vydavatelská činnost 
-  polygrafická výroba 
-  nástrojařství 
-  zámečnictví 
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-  organizování školící činnosti (kurzů, seminářů, přednášek) 
-  stavba strojů s mechanickým pohonem 
-  obchodní živnost - koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej 
-  provádění úkonů pro státní zkušebnictví podle z.č. 22/97 Sb., o technických 
požadavcích na výrobky a o změně některých zákonů v rozsahu stanoveném autorizací 
Úřadu pro technickou normalizaci, metrologii a státní zkušebnictví 
-  zkoušení a certifikace výrobků na národní a mezinárodní úrovni 
-  certifikace systémů jakosti na národní a mezinárodní úrovni 
-  odborné služby v oblasti zkoušení, certifikace, metrologie, normalizace, osvědčování 
a inspekce 
-  zpracování odborných posudků 
-  poskytování informací a poradenských služeb v oblasti posuzování shody 
-  zpracování návrhu katalogizačních dat 
 
 
2.2 Historie podniku 
 
„Strojírenský zkušební ústav navazuje ve zkoušení a posuzování strojírenských výrobků 
na tradici sahající až do poloviny minulého století, kdy byl brněnský závod zřízen z 
bývalého Ústavu pro zvelebování živností, který byl začleněn právě před 50 lety do 
národního podniku Kovotechna, určeného pro vývojové a technologické práce v rámci 
generálního ředitelství Československých závodů lehkého průmyslu. V roce 1962 se 
brněnské pracoviště stalo vedoucí zkušebnou koordinující činnost všech autorizovaných 
zkušeben v rámci n. p. Kovotechna. 
Důležitým milníkem bylo zřízení samostatného Strojírenského zkušebního 
ústavu jako státního podniku Ministerstvem všeobecného strojírenství od 1. ledna 1965 
se sídlem v Brně a s pobočkami v Praze, Jablonci nad Nisou a v Piešťanech. Měl za 
úkol provádět povinné zkoušky vybraných výrobků a cílenou činností napomáhat ke 
zvyšování jakosti a dodržování technologické kázně ve vybraných strojírenských 
odvětvích. 
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Pobočka ústavu v Piešťanech se v roce 1975 osamostatnila a v současnosti 
působí jako Technický skúšobný ústav, štátna skúšobňa SKTC-104 ve Slovenské 
republice. 
Pražská pobočka pro zkoušení zbraní a střeliva pro civilní potřebu se na základě 
zákona č. 156/2000 Sb. stala od 1. 8. 2000 Českým úřadem pro zkoušení zbraní a 
střeliva. 
Po stránce správní byl Strojírenský zkušební ústav podřízen do roku 1972 
Ministerstvu všeobecného strojírenství, následně přešel pod správu ÚNM - Úřadu pro 
normalizaci a měření. V roce 1995 přešla práva a povinnosti zakladatele na Ministerstvo 
hospodářství ČR a posléze v roce 1997 na Ministerstvo průmyslu a obchodu. 
Základní pracoviště Strojírenského zkušebního ústavu, s.p., bylo v roce 1985 
soustředěno do nově vybudovaného areálu v Brně-Medlánkách, kde se nachází dodnes. 
Za celou dobu existence ústavu bylo vydáno více než 100 tisíc certifikátů a dokumentů 
srovnatelného významu. Strojírenský zkušební ústav, s.p., zaujímá v současnosti díky 
svým dlouholetým tradicím a zkušenostem, technickým možnostem, široké škále 
notifikací, autorizací, akreditací, mezinárodním kontaktům a rozsáhlé paletě nabízených 
služeb významné místo na českém i evropském trhu.“ (Mašek, online dokument) 
 
 
2.3 Poskytované služby v SZÚ, s.p. Brno 
 
Nosnou částí služeb poskytovaných podnikem je provádění zkoušek, posuzování a 
certifikace výrobků. Mezi další služby patří certifikace systémů managementu, jakosti, 
pracovníků, certifikace pro export do Ruska a na Ukrajinu, kalibrační laboratoř a 
inspekční činnost.  
 
 
2.3.1 Zkušebny SZÚ, s.p. 
 
Zkoušení mechanických, tepelných, ekologických i elektrických výrobků a zařízení, 
jejich kalibrace a certifikace. Mezi hlavní obory patří např.: Tepelná čerpadla, hasicí 
zařízení a materiály, plynové hořáky, kamna, kotle, krby, sporáky, výměníky, solární 
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kolektory, mechanické a chemické zkoušky materiálů, měření emisí, tlakové nádoby, 
ochranné přilby, obráběcí a výrobní stroje, otopná tělesa, úprava vody, zdravotnické 
přístroje, elektrické zdroje… 
 
Zkušebna mechanických zařízení - 0220 
K provádění zkoušek mechanických zařízení je zkušebna akreditována Českým 
institutem pro akreditaci jako akreditovaná zkušební laboratoř 1045.1. Zajišťuje také 
technickou pomoc a poradenskou činnost. 
Vedoucí zkušebny: Ing. Jiří Petr 
 
Zkušebna tepelných a ekologických zařízení - 0210 
Je také akreditována k provádění zkoušek tepelných a ekologických zařízení. Kromě 
ověřování a certifikace shody SZÚ, s.p. také nabízí autorizované měření emisí, zkoušky 
pro udělení značky „Ekologicky šetrný výrobek“ a kompletní analýzu pevných, 
kapalných a plynných paliv, biopaliv a tuhých alternativních  paliv. 
Vedoucí zkušebny: Ing. Jiří Dvořák 
 
Zkušebna elektrických zařízení - 0230 
Je akreditována k provádění zkoušek elektrických zařízení. Jedná se zejména o zkoušky 
elektrických částí různých výrobků a posouzení elektromagnetické kompatibility. 
Pracuje většinou v kooperacích se zbývajícími zkušebnami. 
Vedoucí zkušebny: Ing. Jan Krupička 
 
 
2.4 Současná tvorba ceny v SZÚ, s.p. 
 
V SZÚ, s.p. jsou v rámci zákona č. 22/1997 Sb. realizovány všechny druhy tržeb 
z činnosti organizace jako autorizované osoby č. 202 v různém finančním objemovém 
spektru. Z těchto tržeb jsou finančně zanedbatelné doplňkové tržby z vlastních výrobků 
a tržby za prodej zboží, jejichž sortiment je blízký oboru zkušebnictví a tvorba ceny 
zakázek sleduje především kritérium prosté nákladové rentability se ziskovou přirážkou 
5%. 
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Hlavním nosný programem ústavu je prodej odborných služeb, zejména výkon 
zkušebnictví, ověřování a certifikace. Systém tvorby ceny u těchto činností je založen 
na principu použití sazby za hodinu přímé práce. Tato hodinová zúčtovací sazba 
(normohodina) je nositelem plánovaných úplných vlastních nákladů (ÚVN) 
korigovaných, což zahrnuje přímé a nepřímé náklady, režijní náklady provozní a 
správní (ovšem po vyčlenění nákladových položek na realizaci výroby vlastních 
výrobků a prodeje zboží) a zisku z činnosti. 
Do 28.2.1993 byl Strojírenský zkušební ústav, s.p. zařazen v kategorii 
maximálně regulovaných cen, což znamená, že byla dána maximální možná cena, 
kterou podnik nesměl překročit. 
Výměr MF ČR č. 03/1993 přeřadil ústav Od 1. 3. 1993 do kategorie věcně 
usměrňovaných cen dle zákona 526/1990 Sb. a prováděcí vyhlášky č. 580/1992 Sb. Pro 
podnik toto přeřazení znamenalo volnější formu regulace. Organizace v této kategorii 
nesmí získávat hospodářský prospěch prodejem služeb za sjednanou cenu zahrnující 
neoprávněné náklady nebo nepřiměřený zisk. Také musí vést evidenci o cenách 
uplatněných při prodeji zakázek a uchovávání kalkulací, jimiž byla cena vytvořena, po 
dobu 3 let. Vše pro potřeby cenové kontroly. 
V kategorii věcně usměrňovaných cen byl podnik zařazen až do 31. 12. 2002. Po 
tomto datu se již na Strojírenský zkušební ústav nevztahuje žádná forma regulace. 
 
 
2.4.1. Normohodina (Nh) a jednicová hodina (Jh) 
Ústav by měl dle vnitřní směrnice každý rok kontrolovat a upravovat cenu 
normohodiny. Tyto úpravy vycházejí z vývoje souvisejících ekonomických nákladů 
spojených s tvorbou zisku následného období. 
 
 
2.4.2 Výpočet výchozí ceny normohodiny 
Dle směrnice se má výpočet provádět dle typového kalkulačního vzorce (dle vnitřní 
směrnice), zpravidla k 1. 1. každého roku po vyčíslení plánovaných úplných vlastních 
nákladů korigovaných (ÚVNkor) a požadovaného zisku pro oblast odborných služeb 
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s využitím dané jednicové kapacity. Tyto úplné vlastní náklady jsou záměrně očištěny o 
plánované cestovné a pohonné hmoty. 
 
                                       ÚVNkor + zisk 
Cena Nh  =              (typový kalkulační vzorec) 
                     roční jednicová kapacita zaměstnanců 
 
Počítá se s dodržením zásady 1 Nh = 1 Jh. Rozsah jednicové hodiny pro roční období se 
stanoví na základě plánovaného počtu a použitelného fondu jednicových pracovníků.  
Vypočtená výchozí hodnota normohodiny může být přiměřeně upravena například 
v souvislosti s poskytovanými službami do zahraničí. Zde je však nutné dodržovat 
zásadu srovnatelnosti cen při posuzování výrobků analogickými zahraničními 
zkušebními institucemi. 
V současnosti se nepočítá cena Nh pro každý rok. Pouze se upravuje především 
o inflaci, zvýšené čí snížené náklady na zaměstnance, změnu ceny energií a podobně. 
Obecně se dá říci, že se upravuje v závislosti na výrazných změnách hlavních 
nákladových položek podniku. 
Současná cena Nh je různá pro zkušebny a inspekční činnost. Cena Nh pro 
zkušebny je 800 Kč a pro inspekční činnost je to 640 Kč. 
Vývoj ceny za Nh v letech 2000 až 2010 můžeme vidět v následujícím grafu č. 2.1. 
 


















Jak je z grafu patrné, cena za Nh u zkušebny se v čase zvyšovala a během deseti let 
vzrostla téměř dvojnásobně. Cena za Nh u inspekční činnosti se v čase vůbec neměnila, 
je to způsobeno především rostoucí konkurencí v oboru inspekční činnosti. Úplné 
Graf č. 2.1 
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vlastní náklady u inspekční činnosti jsou tvořeny z drtivé většiny pouze náklady na 




2.4.3 Tvorba ceny jednotlivých zakázek v oblasti odborných služeb 
Ceny za prodávanou činnost v oblasti odborných služeb se tvoří u jednotlivých zakázek 
kalkulací v útvarech, které tyto výkony provádějí. Pokud se jedná o složitější úkol, 
vyžadující spolupráci více útvarů, pak tento úkol zastřešuje ten útvar, který zpracovává 
nosnou část úkolu. Kalkulaci provádí vedoucí útvaru, nebo vedoucí skupiny. Z hlediska 
prosperity ústavu není přípustné, aby odpovědná osoba provádějící kalkulaci ceny úkolu 
sjednala cenu na úrovni nižší, než odpovídá oprávněné pracnosti a očekávaným 
subdodávkám. Ve výjimečném případě se může přistoupit i k takto podhodnocené ceně. 
Ovšem pouze za předpokladu, že je tato kalkulace dostatečně obhájena, např. získáním 
další velmi hodnotné zakázky od daného zákazníka. Toto vyžaduje spolupráci a 
schválení vyšším nadřízeným. 
Pro tvorbu smluvní ceny a jejího uplatnění je využíváno formuláře kalkulačního 
listu (příloha č. 1) 
 
 
2.4.4 Vzorec pro výpočet základní ceny 
Vzorec pro výpočet základní ceny za úkol je obsažen ve vnitřní směrnici podniku. 
 
 ZC = čas. rozsah úkolu × cena za Nh × k1 × k2 × k3 + cestovní náklady + kooperace  
 
k1 – koeficient investiční a materiálové náročnosti 
k2 – koeficient kvalifikační náročnosti 






2.4.5 Položky utvářející základní cenu 
 
Časový rozsah úkolu (pracnost úkolu) 
Časový rozsah úkolu tvoří počet Nh potřebných k úplnému vybavení sjednané zakázky 
odběratele v rozsahu závazných požadavků technických norem, směrnic a nařízení při 
jejich ověřování v SZÚ. Tento počet Nh je prováděcími útvary vždy podrobněji 
rozepsán pro sdružené nebo jednotlivé operace v kalkulačním listu návrhu smluvní 
ceny. Kalkulační list vypracovává zastřešující útvar daného úkolu, pokud je na tomto 
úkolu zapotřebí spolupráce více útvarů. K jeho sestavení je využíváno individuálních 
kalkulací jednotlivých operací, sestavovaných a archivovaných v jednotlivých 
prováděcích útvarech. 
 
Cena za Nh 
Cena za Nh je číselná jednotka v Kč odpovídající jedné hodinové zúčtovací sazbě, která 
zohledňuje při dané jednicové kapacitě prováděcích pracovišť krytí odpovídajících 
přímých a nepřímých (režijních) nákladů s výjimkou externích subdodávek, cestovních 
výdajů, ceny útvaru certifikace a ceny pohonných hmot spotřebovaných k provedení 
výkonu. Dále zahrnuje zisk vztažený na jednu normohodinu. 
 
Koeficienty k1 a k2 
Tyto koeficienty umožňují upravit (odůvodněně zvýšit nebo snížit) jednotnou cenu za 
Nh, stanovenou pro příslušný rok při kalkulaci konkrétní zakázky s přihlédnutím k její 
výrazně odlišné investiční, materiálové a kvalifikační náročnosti proti průměrnému 
stavu, který byl uplatněn při výpočtu této ceny. 
 
k1 (koeficient investiční a materiálové náročnosti) 
Má stanoveno použitelné pásmo od 0,5 do 1,5 a uplatňuje se:  
a) pro zvýšení ceny za Nh v případech použití unikátních měřicích a zkušebních 
zařízení nebo při očekávané nadměrné spotřebě materiálu a energií během zkoušek,  
b) při snížení ceny za Nh zejména při prodeji služeb, které nevyžadují ani běžné 
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použití měřidel a zkušebních zařízení (tvorba technických norem, činnost inspektorů 
nebo ověřování systémů jakosti) nebo jejichž realizace nárokuje minimální spotřebu 
materiálu a energií (lze zohlednit i u energeticky náročných výrobků jako úsporu při 
zkoušení na dislokovaných lokalitách odběratelů služby). 
k2 (koeficient kvalifikační náročnosti) 
Má stanoveno použitelné pásmo od 0,8 do 1,6 a uplatňuje se: 
a) pro zvýšení ceny za Nh zejména v případech, kdy se pro realizaci zakázek 
předpokládá využití předních odborníků – specialistů nebo vyšší než průměrná 
aktivní jazyková znalost, 
b) při snížení ceny za Nh v případě očekávané realizace technicky jednoduchých 
řízení s požadovanou nižší odborností prováděcích pracovníků. 
k3 (koeficient pro externí podmínky) 
Má použitelné pásmo od 0,6 do 1,0 a umožňuje snížit časový rozsah úkolů stanovených 
pro ověření vlastností vzorků na pracovištích SZÚ (časový normativ nebo individuální 
kalkulace) s přihlédnutím ke skutečnosti, že se odběratel smluvně zavázal vytvořit pra-
covníkům zkušeben v externí lokalitě podmínky umožňující zkrácení doby pro úplné 
přezkoumání závazných požadavků technických norem, směrnic a nařízení (např. 
spoluprací pracovníků odběratele při montáži vzorku, poskytnutím odborné technické 
výpomoci při zkoumání jejich konstrukčního a koncepčního řešení, apod.); 
 
Cestovní náklady 
jsou součtem kalkulovaných cestovních náhrad zaměstnanců (jízdné HDP, ubytování, 
stravování, kapesné - v rozsahu stanoveném příslušnou směrnicí SZÚ) a nákladů na 
PHM v případě použití osobního motorového vozidla organizace (náklady na PHM = 
jednotná kalkulace průměrné spotřeby 7/100 × cena za 1 litr benzinu Natural dle údajů 
vyhlášky MPSV ČR × počet km × počet km, se zaokrouhlením na Kč). 
3. Kalkulační list k návrhu smluvní ceny je obsahově i věcně posouzen a parafován 
vedoucím příslušné zkušebny nebo jiného prováděcího útvaru (např. 0100, 0300). Poté 
je postoupen k dalšímu řízení a archivaci na odbytové pracoviště zajišťující uzavírání 
smlouvy o dílo s odběratelem. Oponentura vykázaného odvodu Jh vedoucími 
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prováděcích útvarů je nezbytná při ukončování úkolů s využitím poznatků o průběhu 
řízení.  
4. Celoústavní organizační zabezpečení provádění potřebné věcné kontroly dodržování 
stanovených zásad cenové tvorby jednotlivých zakázek a normativů pracnosti v oblasti 
odborných služeb je pracovní náplní úseku zkušebnictví základního pracoviště. 
 
 
2.5 Důvody monopolního postavení oborové skupiny 0211 – Kotle a 
průmyslová tepelná zařízení 
 
Všechny oborové skupiny působí na trzích s větším či menším počtem konkurentů. 
Jediná oborová skupina 0211 působí jako monopol z důvodu existence několika faktorů. 
V minulosti byl tím nejzásadnějším faktorem právní nařízení. Na jeho základě byl SZÚ, 
s.p. umělým monopolem. V době, kdy se již trh otevřel konkurenci, měl podnik díky 
svému monopolnímu postavení v minulosti velikou výhodu. Byl vybaven měřícími 
zařízeními, měl kvalifikované a zkušené pracovníky a mnohaleté zkušenosti 
s posuzováním výrobků, měl obchodní vazby na výrobce. 
Zatímco u všech oborových skupin se více či méně vytvořila konkurence, 
oborová skupina 0211 zůstala na svém trhu v monopolním postavení. Tento stav byl 
zapříčiněn zejména vysokými bariérami vstupu na trhu. Mezi hlavní bariéry na trhu OS 
0211 patří vysoké vstupní náklady, přísné podmínky akreditace, malý trh, nutnost 
odbornosti a zkušenosti pracovníků. 
Zásadní důvodem monopolního postavení je kombinace hlavních bariér. Při 
malé velikosti trhu, který z drtivé většiny uspokojuje SZÚ, s.p., vysokých vstupních 
nákladech a v neposlední řadě přísných akreditačních podmínkách neexistuje vůle 
potencionálních konkurentů proniknout na trh oborové skupiny 0211. 
Velmi významnou konkurenční výhodou OS 0211 je její působení v rámci 
celého podniku. Je to z následujícího důvodu. V dnešní době je většina tepelných 
spotřebičů na pevná paliva osazena elektronikou a strojními součásti. Zde vzniká 
spolupráce na jednom úkolu několika oborových skupin. Tím, že jsou všechny skupiny 
součástí SZÚ, s.p. výrazně zkracuje potřebnou dobu na dokončení zakázky, její finanční 
a administrativní náročnost. V tomto spočívá obrovská konkurenční výhoda OS 0211, 
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zákazník zadá objednávku na svůj výrobek a OS 0211 ve spolupráci s ostatními skupina 
provede kompletní posouzení shody výrobku s příslušnými nařízeními vlády, které se 
na výrobek vztahují. 
 
 
2.6 Analýza konkurence OS 0211 
 
Podnik musí neustále sledovat trh a konkurenci pro danou oborovou skupinu, aby byl 
schopen včas reagovat na změny v konkurenčním uspořádání. 
V současné době má v ČR oborová skupina 0211 pouze jediného konkurenta. 
Tím je Výzkumné energetické centrum při Vysoké škole báňské v Ostravě. Pokud 
bychom svoji pozornost zaměřili i na Slovenskou republiku, zde je pak Technický 
skúšobný ústav Piešťany. 
 
Výzkumné energetické centrum (VEC), VŠB 
Výzkumné energetické centrum vzniklo v roce 1999 pod ústavem energetiky původně 
jako pracoviště v rámci projektu Využití energetických zdrojů. Od roku 2002 je 
vysokoškolským ústavem ve smyslu Zákona č. 111/1998 Sb. 
Hlavní činností VEC je zejména výzkum a vývoj, týkající se oblasti zařízení 
k vytápění objektů, spalujících pevná paliva koks, uhlí a veškeré formy biomasy. Další 
činností centra je od roku 2008 posuzování shody výrobků stanovených podle § 12 odst. 
1 zákona č. 22/1997 Sb., ve znění pozdějších předpisů a nařízením vlády č. 190/2002 
Sb. Touto činností se stává konkurentem oborové skupiny 0211. I přes srovnatelné ceny 
za úkol zde existují faktory, snižující konkurenceschopnost VEC. Jsou jimi zejména: 
- VEC je výzkumným centrem vysoké školy, jeho hlavní činností je výzkum a 
vývoj spotřebičů pro výrobce. Tato skutečnost znemožňuje centru posuzovat 
shodu pro výrobce kotlů, pro které prováděla výzkum. Jednalo by se o střet 
zájmů a přísné podmínky jsou uvedeny i v udělené akreditaci a autorizaci, 
- malá kapacita měřících stanovišť, 
- možnost zkoušení tepelných spotřebičů pouze do výkonu 150 kW (SZÚ,s.p. je 
schopen zkoušet ve vlastní zkušebně spotřebiče až do výkonu 800 kW)  
- dlouhá doba trvání posouzení, 
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- posuzování shody a certifikace není nosným zdrojem příjmů (viz následující 
tabulka) a spadá pod doplňkové činnosti. 
 
Výzkumné projekty 57 % 
Doplňková činnost 30 % Zdroje financování 
Institucionální prostředky 13 % 
 
 
Technický skúšobný ústav Piešťany (TSÚ), š.p. 
V minulosti byl jednou z podřízených poboček Strojírenského zkušebního ústavu, s.p. 
V roce 1975 se TSÚ osamostatnil a pokračoval již samostatně v nabídce služeb, které v 
minulosti poskytoval v rámci SZÚ, s.p. 
Co se týká oboru skupiny 0211 – Kotle a průmyslová tepelná zařízení, zde je 
teoretickým konkurentem. V praxi však nedokáže oborové skupině 0211, a to zejména 
z následujících důvodů: 
- nemají k dispozici vlastní zkušebny (zkoušky pro ně vykonává Technická 
univerzita Žilina) – toto využívání outsourcovaných služeb samozřejmě znatelně 
zvyšuje náklady, 
- mezi zákazníky velmi špatná pověst díky neprofesionálně zpracovaným a 
neúplným protokolům (s jejich uznáváním v zahraničí mají výrobci spotřebičů 
velké problémy). 
 
Z teoretického hlediska působí oborová skupina 0211 na konkurenčním trhu jako 
oligopolista. Vezmeme-li však na vědomí výše vyjmenované skutečnosti u jednotlivých 
konkurentů, zjistíme, že OS 0211 nemá fakticky na svém trhu konkurenci. 
 
 
2.7 Analýza zákazníků OS 0211 
 
Aby podnik mohl dokonale pochopit chování potencionálních zákazníků a dokázal 
rychle reagovat na změny v poptávce, je nutné provádět pravidelné analýzy. Podnik 
musí analyzovat zejména potřebnost služeb na trhu a potřebnost zboží, pro které 
41 
poskytuje své služby. Dalšími ukazateli, které by měl sledovat, jsou cena certifikace na 
jeden kotel a elasticita poptávky po službách. 
 
 
2.7.1 Potřebnost služeb 
 
Zde bychom měli rozdělit služby dle jejich elasticity poptávky. Rozdělíme je na dvě 
základní skupiny: 
- posuzování shody a certifikace, 
- informační zkoušky a protokol o zkoušce. 
 
U posuzování shody výrobku a certifikace je potřebnost služby pro výrobce jasně daná. 
Každý výrobce, který chce prodávat tepelný zdroj, musí nechat tento výrobek posoudit 
a certifikovat. Posouzení a certifikaci musí provézt notifikovaný orgán. Jedná se 
zejména o posouzení dokonalosti spalování, výkonu, účinnosti, bezpečnosti a technické 
dokumentace. Díky této povinnosti vzniká neelastická poptávková křivka. Výrobce 
nemá jinou volbu, pokud chce výrobek prodávat. 
U informačních zkoušek je už poptávka elastičtější. Výrobci, kteří nemají vlastní 
zkušebnu, této služby využívají, pokud si chtějí ověřit výsledky provedených změn na 
výrobku, popřípadě ve stádiu vývoje nového výrobku. 
 
 
2.7.2 Potřebnost zboží 
 
Podnik musí neustále sledovat vývoj nových výrobků, nových paliv. Popularitu 
jednotlivých výrobků, která se zákonitě v čase mění. V současné době je na vzestupu 
vytápění dřevem a obecně biomasou. Následující graf názorně ukazuje vývoj prodeje 





Z grafu je patrný pokles prodeje plynových kotlů, kotle na tuhá paliva (zde myšleno 
koks a uhlí) je vyrovnaný pouze s výkyvem v roce 2006, elektrokotle zaznamenávají 
pozvolný růst. Nejvýraznější nárůst zaznamenávají kotle na dřevo a biomasu. 
Významný podíl tohoto růstu má na svědomí velký boom s krby a krbovými kamny, 
který propukl v posledních letech. 
Právě tyto proměny a tendence na trhu musí podnik sledovat, aby se včas 
dokázal připravit na nové požadavky zákazníků. Pokud je na trhu zvýšená poptávka po 
krbech, výrobci vyvíjí větší množství modelů. Také se na trhu objevují nový výrobci, 
tudíž pro podnik nový potencionální zákazníci. 
Dalším příkladem může být program Ministerstva životního prostředí Zelená 
úsporám. Aby spotřebitel mohl využít státní dotaci, respektive z evropských 
strukturálních fondů, musí si koupit kotel, který splňuje přísnější limity a má certifikát 
od české notifikované osoby. Tato poptávka spotřebitelů, vyvolává vyšší poptávku 
výrobců po novém přezkoušení vylepšených nebo nových kotlů. 
 
 
2.7.3 Cena certifikace připadající na jeden kotel 
 
Zde je na místě aby se při tvorbě konečné ceny pro jednotlivé zákazníky bral ohled i na 
velikost procentuální části z ceny kotle, kterou tvoří náklady na certifikaci. Tato část 
Graf č. 2.2 Zdroj: BLAŽÍČEK (2009) 
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bude jiná u velkého výrobce, který vyváží do celého světa a vyrábí stotisícové série 
jednoho spotřebiče. A jinak velká bude tato část u malého výrobce, který měsíčně 
vyrábí v řádech desítek kusů. 
 
 
2.8 Analýza vytíženosti zkušebny v průběhu roku 
 
Rozdělíme rok na jednotlivé měsíce a v každém určíme poptávku vzhledem ke kapacitě 
zkušebny. Trend, který nám zobrazuje následující graf, je trvalý a v jednotlivých letech 
se výrazně nemění. Důvody různých množství poptávky si uvedeme u jednotlivých 
měsíců zvlášť. Měsíce, kde poptávka překračuje kapacitu zkušebny, jsou zobrazeny 
červenými sloupci. Měsíce, v kterých je zkušebna schopna plně uspokojit požadavky 
všech zákazníků, jsou zobrazeny zelenými sloupci. 
 
















V těchto měsících je velmi slabá poptávka po službách OS 0211. dostáváme se přibližně 
na polovinu kapacity zkušebny. Je to způsobeno zejména začátkem nového roku, kdy 
zákazníci vyhodnocují úspěšnost předešlého roku a dolaďují své plány na aktuální rok. 
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V těchto měsících se zejména začínají uzavírat smlouvy a zákazníci připravují nové 
kotle na certifikaci. 
 
Březen, duben 
Zde je již optimální vytížení zkušebny a zůstává k dispozici 10 – 20% zkušebny 
k dispozici pro případné rychlé úkoly. 
 
Květen, červen 
Zde již OS 0211 zaznamenává vyšší poptávku, než je schopna uspokojit. Jedná se 
zpravidla o 10% převýšení volné kapacity. 
Tato zvýšená poptávka je způsobena přípravou zákazníků na topnou sezónu. 
Spotřebitelé začínají během srpna a září nakupovat nové tepelné spotřebiče na 
nadcházející topnou sezónu a výrobci potřebují mít, do této doby, svoje nové kotle 
odzkoušené a certifikované, aby je spotřebitelům mohli nabídnout. 
 
Červenec, srpen 
Zde je patrné snížení poptávky a zkušebna je schopna uspokojit veškeré objednávky. 
Na pokles poptávky v těchto měsících má vliv vývoj a dolaďování spotřebičů, které 
výrobci chystají na zásadní veletrh v oboru tepelné techniky Aquatherm v Praze. 
 
Září, říjen 
Zde opět poptávka převyšuje kapacitu zkušebny, a to z důvodu příprav výrobců na 
veletrh Aquatherm. Potřebují zde prezentovat spolu se spotřebiči i jejich hodnoty 
spalování, účinnosti a výkonu. Pro zákazníky je pro tento účel samozřejmě 
nejdůvěryhodnější protokol z akreditované zkušebny. 
 
Listopad 
Zde je nejvyšší poptávka z celého roku. Tato vysoká poptávka je způsobena končícím 
rokem. Zákazníci chtějí posoudit a certifikovat kotle ještě před koncem roku, aby byli 
důkladně přichystáni na nový rok, popřípadě ještě využili volné finanční prostředky ve 




Zde je již znatelný propad poptávky oproti předcházejícímu měsíci. Největší nápor je 
v prosinci kladen na administrativní oddělení. Převážnou část zákazníků v tomto měsíci 
tvoří výrobci, kterým stačí mít alespoň protokoly o zkoušce do konce roku, nebo 
začínají nové úkoly, které nejsou urgentní
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3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
 
3.1 Návrh chování podniku v konkurenčním prostředí České 
republiky pro oborovou skupinu 0211 
 
 
3.1.1 Analýza konkurence a zákazníků OS 0211 
 
Podnik musí pro danou oborovou skupinu neustále sledovat a analyzovat trh, 
konkurenci a své zákazníky, aby byl schopen včas reagovat na případné změny. O 
provedených analýzách by měl vypracovávat zprávy, nejméně vždy na aktuální rok, 
popřípadě při výjimečných změnách na trhu. Analýzu konkurence jsme si uvedli 
v kapitole č. 2.6 a analýzu zákazníků jsme si rozebrali v kapitole č. 2.7. 
 
 
3.1.2 Vytváření bariér pro vstup na trh 
 
Jedním z postupů, které by měl podnik využívat je vytváření bariér. Tvorba bariér bude 
ztěžovat a omezovat vstup konkurence na trh. 
 
3.1.2.1 Lobbing 
Jedním ze způsobů budování bariér je například lobbing u úřadů. Lze lobbovat pro 
uznávání u českých úřadů pro různé podpůrné projekty pouze protokolů z českých 
zkušeben, jako je tomu například v případě programu Zelená úsporám. Lze také 
lobbovat za zpřísňování povolených limitů (emise, účinnost). Zpřísňování vede 
k navýšení zakázek na přezkoušení stávajících kotlů, pro dosažení lepších výsledků, 
popřípadě k navýšení poptávky po certifikaci spotřebičů nových. 
Lobbing ovšem musí probíhat v rámci únosných mezích a nezpůsobovat přílišný 
rozruch mezi zákazníky. Pokud by podnik volil příliš agresivní lobbing, směřující proti 




3.1.2.2 Vytváření vlastních značek kvality 
Další bariérou, kterou by mohl podnik vytvářet je vznik vlastních značek kvality. Zde 
již v současnosti existuje značka SZU PRODUCT TESTED v rámci projektu Česká 
kvalita. Bohužel se této značky téměř nevyužívá, fakticky existuje pouze pro jeden 
výrobek. Podnik by měl tuto svoji značku oživit a aktivně ji nabízet svým zákazníkům. 
Obzvlášť v současné době, kdy je trh zaplaven levným zbožím z Asie, je u spotřebitelů 
zvýšená poptávka po českých výrobcích. Proto by měl podnik tuto značku nabízet 
převážně českým výrobcům zaměřeným na český trh. 
 
 
3.2 Cenová diskriminace 
 
Přístup podniku k tvorbě ceně za úkol u oborové skupiny 0211 by měl být založen 
zejména na nedokonalé cenové diskriminaci. Jedná se zejména o cenovou diskriminaci 




3.2.1 Cenová diskriminace 1. stupně 
 
Vzhledem k tomu, že nedokážeme přesně určit prahovou cenu každého zákazníka, 
musíme tento druh cenové diskriminace založit na kvalifikovaných odhadech a 
odborných zkušenostech vedoucího zkušebny, který se zákazníkem uzavírá smlouvy a 
sjednává ceny. Vedoucí zkušebny musí být schopen co nejpřesněji odhadnout prahovou 
cenu zákazníka a na tuto cenu uzavřít smlouvu o zakázce. 
Pokud se budeme bavit o nejdůležitějších faktorech u zákazníka, pak 
nejdůležitější roli zde hraje čistý zisk na jeden kotel, velikost firmy, její finanční situace 
a zázemí, popřípadě jestli patří pod mezinárodní společnost. V úvahu zde musíme brát 
právě poměr zisk na 1 výrobek x cena certifikace, který jsme si uvedli již v kapitole 
Analýza zákazníků OS 0211. 
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Následující tabulka nám ukazuje rozdíl mezi velkým a malým výrobcem (velikost je 
vztažena k objemu produkce) tepelné techniky při srovnání odpovídajících kotlů. 
Hodnoty byly získány přímo od výrobců. 
 
Výrobce Počet vyrobených kotlů za rok [ks] 
Cena certifikace (CC) 
[Kč] 
Cena certifikace na 1 
kotel [Kč] 
Velký 4320 160000 37 
Malý 144 160000 1111 
 
Z tabulky je patrný výrazný rozdíl v ceně certifikace připadající na jeden kotel. U 
malého výrobce, který produkuje kotle v řádech desítek za měsíc, tvoří náklady na 
certifikaci podstatně větší část z celkových nákladů, než u výrobce produkující objemné 
série. Tento výrobce je také schopný vytvářet významné úspory z rozsahu, využívá 
v menším měřítku outsourcingu a díky tomu má znatelně vyšší zisk na jeden výrobek. 
Každý z těchto výrobců má odlišnou prahovou cenu a je na vedoucím zkušebny, 
aby ji dokázal co nejlépe odhadnout.  Musí se také brát na vědomí fakt, že ve většině 
případů začínajících výrobců, se bude firma rozvíjet a produkovat stále větší objemy. I 
za cenu poskytnutí služeb tomuto výrobci za nižší cenu, je pro podnik vhodné si zajistit 
klienta pro budoucí perspektivnější zakázky. Většina výrobců zpravidla zkouší veškeré 
své výrobky pouze v jednom zkušebním ústavu. Důvody jsme uvedli již v kapitole č. 




3.2.2 Cenová diskriminace 3. stupně 
 
Je založena na stejném principu jako cenová diskriminace prvního stupně. Trh je zde 
také rozdělen do skupin, ovšem podle poptávkových křivek jednotlivých zákazníků. 
Kritériem rozdělení zákazníků na trhu je tedy elasticita jejich poptávky. Určením 
kritéria je splněna první podmínka pro správné fungování cenové diskriminace 3. 
stupně. Druhým kritériem, které musí být splněno, je zamezení vzájemného prodeje 
mezi zákazníky. To je bezvýjimečně splněno, díky vydávání certifikátů a protokolů 
přímo na konkrétní výrobek. 
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Použijeme dělení, které jsme si uvedli již v kapitole č. 2.7.1. Jedná se o dělení 
poskytovaných služeb do dvou základních skupin: 
 
1. posuzování shody a certifikace, 
2. informační zkoušky a protokol o zkoušce 
 
Posuzování shody a certifikace 
Má neelastickou poptávkovou křivku, zákazník nemá na výběr, zda této služby chce 
využít či nikoliv. Povinnost posouzení a vystavení certifikátu je dáno zákonem, a pokud 
chce zákazník svůj výrobek prodávat, nezbývá mu nic jiného než tuto povinnost splnit. 
Neelastická poptávková křivka dává oborové skupině možnost výrazně hýbat 
s cenou za služby směrem nahoru. 
 
Informační zkoušky a protokoly o zkoušce 
Tento druh služeb má již výrazně elastičtější poptávkovou křivku. Zákazník zde má 
možnost výběru mezi více poskytovateli této služby. 
Výhodou SZÚ, s.p. je ovšem velká kapacita měřících míst, zákazník zpravidla 
nemusí čekat na možnost měření déle jak týden. Další značnou výhodou podniku je 
možnost využití informačních zkoušek a jejich výsledků v protokole o zkoušce pro 
konečnou certifikaci výrobku. Pokud by zkoušel u neakreditovaného subjektu, výsledky 
zkoušek by se nedaly použít pro vystavení certifikátu a certifikace by musela 
proběhnout v celém rozsahu, což by znamenalo i nové přezkoušení výrobku a z toho 
plynoucí nezanedbatelně vyšší náklady. 
Velcí výrobci informačních zkoušek nevyužívají téměř vůbec, vzhledem 
k vlastním testovacím místům v rámci výrobního podniku. Informačních zkoušek ve 
spojení s vydáním protokolu využívají například v případech, kdy je po nich vyžadován 
nový protokol, buď zákazníky, popřípadě ministerstvem životního prostředí například 






3.2.3 Cenová diskriminace v čase 
 
Použijeme zde dva modely pro cenovou diskriminaci v čase. První bude založen na 
elasticitě poptávky v čase. Druhý model bude založen na rozdílném vytížení zkušebny 
v jednotlivých měsících. 
 
3.2.3.1 Diskriminace na základě elasticity v čase 
Zde je rozhodujícím faktorem, termín započetí a ukončení úkolu, který požaduje 
zákazník. Pokud zákazník požaduje urgentní vyřízení, je možné mu vyjít vstříc, ovšem 
za předpokladu navýšení ceny za toto urgentní vyřízení. V těchto případech je například 
nutné posunout termín pro jiného zákazníka, zapojit více pracovníků, popřípadě i 
zablokování více měřících zařízení pro tento jediný úkol. 
Potřeba urgentního posouzení shody a provedení certifikace je většinou dána 
závazky zákazníka vůči jeho odběratelům, kdy má již nasmlouvaný odběr výrobků a 
k jejich prodeji potřebuje certifikáty, nebo pokud mu v blízké době vyprší platnost 
certifikátu (2 roky) a on potřebuje jeho prodloužení. Tato urgentní potřeba dělá křivku 
poptávky zákazníka vysoce neelastickou. 
 
3.2.3.2 Diskriminace na základě vytíženosti zkušebny 
Analýzu vytíženosti zkušebny jsme si uvedli v kapitole č. 2.8. Na základě této analýzy 
by měl podnik určit rozdílné ceny popřípadě přirážky k ceně zakázky v závislosti na 
jednotlivých měsících. Nejvyšší cena zakázky by jistě byla v měsíci listopadu, kde 
poptávka výrazně překračuje kapacitu zkušebny. Naopak v lednu by byla cena za 
stejnou zakázku výrazně nižší vzhledem k pouze polovičnímu vytížení zkušebny. 
 
 
3.2.4 Překážková cenová diskriminace 
 
Je založena na principu překážek, které musí zákazník překonat, aby získal výhodnější 
cenu. OS 0211 by měla využít zejména tří druhů překážek - jsou jimi zkoušení ve 




3.2.4.1 Zkoušení ve zkušebně zákazníka 
Tato překážka je překonatelná pro málo výrobců. Výrobce musí mít k dispozici svoji 
zkušebnu osazenou měřicími přístroji s platnou kalibrací. Pokud se jedná o měření 
emisí, je prováděno výhradně měřícím zařízením SZÚ, s.p. Velká úspora je zapříčiněna 
zejména náklady na zkušební médium a úsporou času na montáž kotle. Této překážky je 
vhodné využívat zejména u zakázek o velkém objemu. 
 
3.2.4.2 Včasné uzavření smlouvy 
Této překážky by měla zkušebna využívat u každé zakázky. Cenové zvýhodnění by 
určila procentuálním podílem na ceně zakázky. Výše této slevy by se odvíjela od 
časového horizontu mezi uzavřením zakázky a její realizací. Výhodou pro oborovou 
skupinu by v tomto případě byl dlouhý časový horizont, díky kterému by bylo snazší 
provádět dlouhodobé plánování. 
 
3.2.4.3 Uzavření smlouvy na určitý objem zakázky 
Cenové zvýhodnění by zde bylo také dáno procentuálním podílem a jeho výše by byla 




V této práci byla podrobně vysvětlena problematika chování jednotlivých subjektů na 
trhu a uvedeny příklady chování vedoucí k maximalizaci zisku. Na druhou stranu je i 
cennou příručkou pro spotřebitele, kteří získají detailní přehled o chování jednotlivých 
firem na trhu. Zodpoví jim otázky na důvody různých slev, popřípadě přirážek k ceně, 
které jim firmy nabízejí. Spotřebitelům dává i praktický návod, jak se orientovat 
v nabídkách různých konkurentů. 
Nosným přínosem je ovšem analýza konkurenčního trhu u konkrétního podniku, 
analýza jeho zákazníků a poskytnutí dílčích návrhů jeho chování k maximalizaci zisku a 
maximálního využití monopolistického potencionálu. Navzdory tomu, že jsou 
jednotlivé návrhy založeny zejména na teoretických předpokladech a odhadech, lze 
práci snadno aplikovat do praxe. Její aplikace ovšem neprobíhá klasickou „metodou 
čísel“ přes plánování nákladů a účetní výkazy, ale jde metodou různých druhů chování 
podniku na trhu. Tím jsou kladeny nároky zejména na pracovníky v řídících pozicích, 
jejich znalosti, zkušenosti a v neposlední řadě jejich schopnosti komunikace. 
Samozřejmě se i v tomto případě využívá vysokou měrou čísel, vycházejících 
z důkladných a podrobných analýz, které jsou pro správnou aplikaci metod nezbytné. 
Stěžejním přístupem, který tato práce doporučuje pro monopolistu, je cenová 
diskriminace. Byla vysvětlena aplikace jednotlivých druhů cenové diskriminace 
v návaznosti na provedené analýzy. Vzhledem k malému rozsahu bakalářské práce, zde 
nejsou analýzy detailně rozpracovány. Jejich rozpracování, vyžadující dlouhodobé 
sledování a hodnocení, se nabízí pro navazující diplomovou práci. 
Tato práce se zaměřila na opomíjené téma při řízení podniku, ukázala rozsáhlé 
možnosti chování na monopolním trhu a jejich velký přínos pro firmu, zejména 
v podobě maximalizace zisku. 
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Je-li poptávka: Vztah Q a P Dopad Q na TR Mezní příjem 
Elastická 
(EDP > 1) 
% změna Q > % změna 
P 
Vyšší Q zvyšuje TR MR >  0 
Jednotkově 
elastická (EDP = 1) 
% změna Q = % změna 
P 
Vyšší Q nemění TR MR =  0 
Neelastická 
(EDP < 1) 
% změna Q < % změna 
P 
Vyšší Q snižuje TR MR <  0 
Tab. 2.1 Vztahy elasticity poptávky, výstupu, ceny a mezního příjmu Zdroj: (Samuelson, 2007, s. 176) 
 
Množství 
















0 200 0 145 -145   
     180 30 
1 180 180 175 5   
     140 25 
2 160 320 200 120   
     100 20 
3 140 420 220 200   
     60 30 
MR >  MC 
4 120 480 250 230 40 40 MR=MC 
     20 50 
5 100 500 300 200   
     -20 70 
6 80 480 370 110   
     -60 90 
7 6 420 460 -40   
     -100 110 
8 40 320 570 -250   
MR <  MC 
Tab. 2.2 Rovnost mezních nákladů a mezních příjmů 
 





Příloha č. 1 
 
Vyplňuje: šedou část – příjem objednávek,  žlutou část – výkonný útvar, modrou část - 
fakturace 








Pol. Dílčí operace Útvar        Počet Nh     ×   k3 






 1.       
 2.       
 3.       








Jh/Nhkor =  














Ubytování      
Stravování      
Kapesné      
PHM (1,56 × 
km) Ujeté km:  
  
Cestovní náklady celkem   
Kalkulované poddodávky (Kč): Skutečné poddodávky (Kč): 
             Nhkor × k1 × k2              + kalk.cest.náhrady + 
kalk.poddodávky 
Celkem Smluvní cena 
zakázky (Kč) 
    









Sestavil (datum, podpis): 
 
Schválil (datum, podpis): 
Fakturace zakázky 
 
Sestavil (datum, podpis): 
 
Schválil (datum, podpis): 
 
